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r  e  s  u  m  e  n
El trabajo  tiene  como  objetivo  realizar  un  diagnóstico  estratégico  de  las  empresas  de inserción  en Espan˜a,
identiﬁcando  sus  principales  debilidades,  amenazas,  fortalezas  y oportunidades,  y las posibles  medidas
a  implementar  para  mejorar  su situación.  Para ello,  se  utiliza  el método  Delphi  como  técnica  basada  en
un cuestionario  a expertos,  incluida  dentro  de  las  metodologías  cualitativas  de  la  Dirección  de  Empresas,
apropiada  para  trabajos  exploratorios  y en  los  que  las  técnicas  cuantitativas  no  proporcionan  suﬁciente
información.  Los  resultados  del estudio  demuestran  que  estas  empresas  presentan  una escasa  cualiﬁca-
ción de  sus recursos  humanos  y una  excesiva  dependencia  ﬁnanciera  de  la  Administración  Pública,  lo que
las va  a  obligar  a  implementar  estrategias  de  profesionalización  de  su personal  y  de  búsqueda  de  fuentes
de ﬁnanciación  alternativa.
©  2012  AEDEM.  Publicado  por  Elsevier  España,  S.L.  Todos  los  derechos  reservados.
The  Delphi  method  as  a  technique  of  strategic  diagnostic.  Empirical  study
applied  to  insertion  enterprises  in  Spain
EL classiﬁcation:
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a  b  s  t  r  a  c  t
The  work  aims  to  conduct  a strategic  diagnosis  of  insertion  enterprises  in  Spain,  identifying  its main
weaknesses,  threats,  strengths  and  opportunities,  and strategic  actions  to be implemented.  The Delphi
method  is a technique  based  on  a questionnaire  to experts,  including  qualitative  methodologies  in  Busi-1
eywords:
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nsertion enterprises
ness  Management,  appropriate  for exploratory  and  quantitative  techniques  that do  not  provide  enough
information.  The  study  results  show  that  these  ﬁrms  have  little  qualiﬁcation  of human  resources  and
excessive  ﬁnancial  dependency  of  Public  Administration,  which  will  force  the  implementation  of  strate-
gies  for  professionalization  of  its  staff and searching  for alternative  funding  sources.
©  2012  AEDEM.  Published  by Elsevier  España,  S.L.  All  rights  reserved.ntroducción
A partir de los an˜os ochenta, la exclusión del mercado de tra-
ajo de una parte de la población ha propiciado el desarrollo de una
erie de experiencias en Europa, basadas en la creación de empresas
uyo objetivo es la inserción por el empleo de personas que suelen
∗ Autora para correspondencia.
Correo electrónico: Vanessa.campos@uv.es (V. Campos Climent).
019-6838/$ – see front matter © 2012 AEDEM. Publicado por Elsevier España, S.L. Todos
ttp://dx.doi.org/10.1016/j.redee.2013.06.002ser deﬁnidas como personas con discapacidad social (Demoustier,
1997; Vidal, 2001). Su desarrollo y evolución ha ido adaptándose
a la realidad de los colectivos que ha atendido, así como a la
regulación pública, o más  bien a la falta de regulación desde los
poderes públicos que, en un principio, no han sabido cómo tratar
estas experiencias (Rojo, 2010). En la actualidad, los efectos de la
crisis económica mundial están afectando de modo especial a la
población más  vulnerable, lo que hace aún más  necesario seguir
desarrollando experiencias de inserción basadas tanto en acciones
tradicionales como en nuevas acciones.
 los derechos reservados.
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En Espan˜a existe un tipo de organizaciones, las empresas de
nserción (EI), que se dedican a favorecer, a través de la expe-
iencia laboral, la incorporación de las personas más  vulnerables
l mercado de trabajo. Las EI parten de un principio básico que
s la posibilidad de alcanzar, por parte de las personas con un
ajo nivel de empleabilidad, un grado de productividad suﬁciente
uando el nivel exigido para comenzar es bajo y cuando durante un
eriodo suﬁcientemente largo se ofrece formación y apoyo social.
os estudios y las experiencias en este sentido en Espan˜a han sido
elativamente limitados (FAEDEI, 2003; Fundación Un Sol Mon,
007); y una legislación poco deﬁnida y en constante proceso adap-
ativo a los cambios regulatorios y la escasez de registros oﬁciales
asta hace poco tiempo, ha hecho difícil explorar y conocer esta
ealidad. Los estudios sobre EI en Espan˜a son descriptivos o explo-
atorios y están reducidos al análisis de un número limitado de
mpresas (FAEDEI, 2003; Retolaza, Ruiz y Araujo de la Mata, 2007;
ojo, 2010), por lo que con este trabajo se pretende ofrecer un
studio cualitativo de las EI desde una perspectiva estratégica.
Las EI constituyen un puente entre la formación y el empleo,
obre todo en aquellas personas que por diversas circunstancias
o pueden acceder directamente al mercado laboral. Son estructu-
as de aprendizaje (López-Aranguren, 2002), en forma de empresas,
uya ﬁnalidad es posibilitar el acceso al empleo de colectivos desfa-
orecidos, mediante el desarrollo de una actividad productiva, para
o cual se disen˜a un proceso de inserción, estableciéndose durante
l mismo  una relación laboral convencional (Santos, 2010). Son
mpresas que combaten la exclusión desde el propio corazón del
istema económico, no desde fuera. El empleo es el ﬁn y el medio
imultáneamente, y ﬁnalizado el proceso o tutela buscan la salida
e la EI hacia otras empresas ordinarias.
El objetivo del presente trabajo es realizar un diagnóstico estra-
égico del conjunto del sector de las EI en Espan˜a, identiﬁcando
uáles son las herramientas de gestión y las acciones estratégicas
ue llevan a cabo, cuáles son sus principales debilidades, amenazas,
ortalezas y oportunidades mediante la matriz DAFO y qué medidas
e mejora se pueden adoptar.
Para ello se pretende hacer uso de la técnica Delphi como
na herramienta adecuada para investigaciones sociales donde las
ariables a analizar son de carácter cualitativo (Corbetta, 2003) (en
uestro caso acciones estratégicas, variables DAFO y medidas de
ejora) y cuando resulta difícil obtener información directa de las
ropias empresas por las diﬁcultades en conseguir un nivel de resp-
esta signiﬁcativo estadísticamente. Por otra parte, la necesidad
or parte de las EI de profesionalizar su gestión para hacer frente
 la fuerte competencia procedente de las empresas de capitales1
ustiﬁca la realización de un estudio sobre la identiﬁcación de las
erramientas estratégicas que utilizan estas empresas y sus prin-
ipales características derivadas del análisis DAFO, con el objeto de
roponer medidas que les permitan mejorar sus niveles de eﬁcacia
 eﬁciencia económica, a la vez que conservan su eﬁcacia social. La
elativa juventud de este tipo de organizaciones, la complejidad de
u funcionamiento y la necesidad de encontrar un consenso (desde
a opinión de expertos externos) sobre cuáles deben ser las acciones
ue han de emprender, justiﬁcan el uso del método Delphi.
El trabajo se estructura en 5 epígrafes más  este primero de intro-
ucción en el que se plantea los objetivos de la investigación. En el
egundo apartado se deﬁne el marco teórico del trabajo, como es la
plicación del método Delphi para la realización de un diagnóstico
stratégico. En el tercero se indica la metodología a aplicar para el
studio, las principales características del método y las razones por
1 Se ha de considerar que las EI han de compatibilizar sus ﬁnes sociales (inser-
ión de colectivos más  vulnerables) con la rentabilidad y la eﬁciencia, compitiendo
ara ello con otro tipo de empresas que solamente buscan maximizar sus objetivos
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el que se aplica. En el cuarto se presentan los resultados y en el
quinto las conclusiones.
Marco teórico: el diagnóstico estratégico mediante el
método Delphi
El diagnóstico estratégico constituye una de las fases clave en el
análisis estratégico de cualquier empresa e incluye un doble aná-
lisis, interno y externo (o del entorno), de la situación en la que se
encuentra la empresa en un momento determinado. A partir de él,
la empresa revisa sus objetivos y formula las estrategias a seguir
(Abell, 1980; Barksdale y Harris, 1982). El mencionado diagnóstico
se puede llevar a cabo utilizando diferentes tipos de herramien-
tas, entre las cuales se incluye el análisis DAFO, a través del cual se
analiza la relación entre las inﬂuencias del entorno y las capacida-
des estratégicas de una organización respecto a sus competidores
(Dealtry, 1992; Wheelan y Hunger, 1998).
Los orígenes del Análisis DAFO2 se sitúan en los an˜os sesenta
junto a la aparición del concepto de estrategia (Ansoff, 1965;
Andrews, 1987). La técnica se aplica tanto desde el enfoque o la teo-
ría basada en los recursos y capacidades (Wenerfelt, 1984; Grant,
1991) como desde el enfoque basado en la competencia (Ulrich y
Lake, 1990) y proporciona, no solo una visión de cuál es la situación
de la empresa (diagnóstico estratégico), sino también unas herra-
mientas (acciones estratégicas) adecuadas para enfrentarse a los
retos que plantea el entorno: acciones de supervivencia, acciones
ofensivas, acciones adaptativas y acciones defensivas.
No obstante, esta metodología presenta varias limitaciones:
por una parte, es un análisis estático de la realidad empresarial,
es decir, ofrece una fotografía de cuál es la situación de la orga-
nización en un momento dado, pero no proporciona una visión
dinámica de la evolución de la empresa; y por otra, no ofrece una
visión absoluta sino relativa de la situación de la empresa, es decir,
compara la situación de la empresa con la de sus competidores.
Son muchos los estudios realizados que han utilizado el análisis
DAFO para determinar los factores claves del entorno y la capacidad
estratégica de una organización para hacer frente a sus retos estra-
tégicos y su aplicación ha llegado a múltiples sectores y áreas de
estudio. Weihrich (1982), primer autor en utilizar la matriz DAFO,
aplicó ese análisis al sector del automóvil con el objeto de reducir
los costes de personal de esta industria (Weihrich, 1993). Poste-
riormente se ha utilizado también en el ámbito de la ingeniería
industrial (Yoshioka, Marpaung y Shinno, 2006) y en el marketing
(Menon et al., 1999) para el estudio de los productos o servicios
(Hill y Westbrook, 1997).
Por otro lado, el diagnóstico estratégico (y también el análisis
DAFO) requiere, para su realización, del uso de una serie de técnicas
estadísticas, que pueden ser tanto cuantitativas como cualitativas.
En este sentido, el uso del método Delphi como técnica cualitativa
en dirección de empresas para la realización de estudios explorato-
rios es una opción asentada desde hace tiempo (Camisón, Camisón
Habas, Fabra, Flores y Puig, 2009).
Así, esta técnica ha sido utilizada para realizar el diagnóstico
estratégico de áreas y campos muy  diversos de la empresa como
la realidad de las PYMES industriales (Camisón, 2007; Camisón y
de Lucio, 2010), la gestión del talento en las empresas industria-
les espan˜olas (González, Martínez y Pardo, 2010), la medición y
gestión de los intangibles (Sánchez, Chaminade y Gloria, 1999), la
competitividad de los destinos turísticos (Alonso, 2010), la gestión
de la calidad (Camisón et al., 2009), la medición del desempen˜o
organizativo en las empresas industriales y de servicios (Camisón
y Cruz, 2008), el outsourcing en los sistemas de información de las
2 Sus fundamentos teóricos se pueden encontrar, por ejemplo, en Valentín (2001).
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randes empresas (González, Gascó y Llopis, 2005), el análisis infor-
ativo de la publicidad (Royo y Bigné, 2002), la adaptación de las
ormas contables en las empresas cooperativas espan˜olas (Juliá y
olo, 2006), el disen˜o de escenarios en el negocio de la televisión
or cable (Ventura, 2003) o la determinación de los factores clave
e éxito de la industria hotelera (Campos y Sanchis, 2001).
Para la realización del diagnóstico estratégico, además del aná-
isis DAFO descrito, se pueden utilizar también otro tipo de técnicas
asadas en la previsión y la prospectiva, como es el caso del método
elphi. Sin embargo, la aplicación de este método para la reali-
ación del diagnóstico estratégico mediante un análisis DAFO ha
ido escasamente utilizada en el ámbito de las empresas de la eco-
omía social (a la cual pertenecen las EI) en Espan˜a y en mucha
enor medida aún en el ámbito de las EI. Se ha aplicado en el caso
e las cooperativas de crédito para la caracterización del capital
ocial de estas entidades (Seguí y Server, 2010) y en la realización
el diagnóstico estratégico de las cooperativas agrarias (Campos,
petrei y Chaves, 2012). En Melián, Campos y Sanchis (2011), se
plica el Delphi para analizar el perﬁl de las EI en Espan˜a. Este tra-
ajo, como continuación del trabajo citado, pretende aportar una
ueva evidencia empírica en el contexto del diagnóstico estraté-
ico mediante el uso del Delphi,  dentro de un tipo determinado de
rganizaciones como son las EI.
etodología
Para realizar el estudio sobre las EI, se ha utilizado una meto-
ología cualitativa como es el método Delphi,  que consiste en un
étodo general de prospectiva basado en la consulta a expertos
Okoli y Pawlowski, 2004; Camisón y Cruz, 2008) y que en la actua-
idad goza de gran aplicación en el área de las ciencias sociales
Corbetta, 2003, Landeta, 2006).
Su principal utilidad radica en su potencia para la descripción
e hechos y en cómo consigue explicar sus motivaciones con datos
Landeta, 1999), a diferencia de las técnicas cuantitativas. En áreas
onde la información exacta no se encuentra disponible, el conoci-
iento grupal es mejor que el de uno solo (Rowe y Wright, 1999).
ste hecho la convierte, para nuestro caso, en una técnica más  apro-
iada que el análisis de casos dentro de la investigación cualitativa
en la que el sesgo en las respuestas de los participantes es conside-
able dado que están valorando de alguna manera el éxito obtenido
or ellos) y que las técnicas cuantitativas, por cuanto estas últi-
as  difícilmente pueden aportar información sobre expectativas
e futuro en tipo de organizaciones relativamente jóvenes como
on las EI.
El método no está exento de críticas, por la sencillez de los
étodos estadísticos que emplea (Steinert, 2009), y diversos
utores consideran que sus resultados deben ser interpretados con
recaución (Gupta y Clarke, 1996; Rowe, Wright y Bolger, 1991).
in embargo, no se pone en duda su capacidad de generación
e conocimientos a través de la opinion de expertos (Royo y
igné, 2002). De hecho, en estudios comparativos realizados
on las técnicas tradicionales de grupos (grupos estadísticos y
rupos de interacción directa), se demuestra la superioridad en los
esultados por parte del método Delphi (Landeta, 2006). Incluso,
lgunos estudios muestran cómo la consulta a expertos ofrece
ejores predicciones que los métodos econométricos alternativos
Ventura, 2003). En este sentido, el método Delphi es aplicable
n casos en los que se deba contrastar y combinar argumentos
 opiniones individuales para llegar a decisiones no asumibles
nilateralmente (Rowe, 2001; Hsu y Sandford, 2007).En deﬁnitiva, consideramos que la aplicación de esta metodolo-
ía resulta de utilidad en un estudio de carácter exploratorio como
l que aquí se presenta, ya que no existen antecedentes de su apli-
ación en el campo del emprendimiento ni a nivel general ni muchon y Economía de la Empresa 23 (2014) 72–81
menos para emprendedores sociales, como tampoco en materia de
EI sociolaboral.
Población objeto de estudio
Las EI (Quintao, 2007, pp. 38-39) «se constituyen como un sub-
conjunto emblemático de las empresas sociales. . . por el fuerte
crecimiento numérico, por ser pioneras, por la relevancia de su
papel, etc. y en una de las principales prioridades de las políti-
cas europeas y el empleo». Estas EI son iniciativas que mediante
la actividad empresarial, acompan˜adas de actuaciones sociales y de
inserción social, hacen posible la inclusión sociolaboral de personas
excluidas para su posterior colocación en empresas convencionales
o en proyecto de autoempleo (Sanchis y Campos, 2008).
Las EI son ejemplos paradigmáticos de empresas sociales (García
Maynar y Esteve, 2007). La Ley 44/2007, de 13 de diciembre, regu-
ladora de las empresas de inserción (BOE de 14 de diciembre), las
considera «nuevos modelos de actuación»  en materia de inclusión
social, prevención de la exclusión del mercado laboral y apoyo a la
integración en el empleo de personas desfavorecidas.
En Espan˜a existen 183 EI (CIRIEC-Espan˜a, 2011), que dan tra-
bajo a 3.140 personas (1.622 como trabajadores de inserción y
1.518 como asalariados) y que facturan 61,2 millones de euros.
No se encuentran uniformemente repartidas por toda la geogra-
fía nacional sino que se sitúan en 3 regiones, Catalun˜a, País Vasco
y Andalucía, las cuales concentran el 65% de las empresas, dan
empleo al 82% de los trabajadores y facturan el 69% del volumen
de negocio. Son empresas pequen˜as (menos de 20 trabajadores), de
ámbito local o provincial, dedicadas al sector servicios (principal-
mente reciclaje) (Marcuello, Bellostas y Marcuello, 2008; Campos,
2011) y cuyo creador tiene una edad comprendida en su mayor
parte entre los 36 y 45 an˜os, convencido con su proyecto económico
y social, que crea la empresa por solidaridad, para crear puestos de
trabajo y cubrir necesidades de un colectivo determinado, y que es
responsable y perseverante.
El trabajo de Campos (2011) muestra que la actividad mayorita-
ria en las EI es el reciclaje, recuperadores y recogida de papel con el
30% del total (sobre una muestra de 135 EI del directorio FAEDEI),
seguido de los servicios personales. El trabajo de Marcuello et al.
(2008) muestra también el predominio en el sector del reciclaje
con un 22%, las actividades de servicios personales y ayuda a domi-
cilio con el 17%, y el sector de la construcción y sus ramas con el
13%. Las cifras son algo más  elevadas en el estudio de la Fundación
Un Sol Mon  (2007) para 2006, donde el 50% pertenecen al sector del
reciclaje, el 30% al sector de la construcción, el 23% a servicios a per-
sonas y el 22% a servicios a empresas, pero mantienen la tendencia
de ser el sector de actividad más  valorado el del reciclaje.
Otro dato relevante es que se trata de organizaciones relativa-
mente jóvenes, pues según información de FAEDEI, la mayoría se
constituyen a partir del an˜o 2000. Es por ello que existe poca infor-
mación relevante sobre este tipo de entidades, lo que justiﬁca el
uso de la técnica Delphi y de la elección de expertos externos a las
entidades.
Composición del grupo de expertos
El universo de participantes posibles está íntimamente ligado al
objetivo de estudio y los participantes han de ser expertos, estudio-
sos, interesados o afectados directamente por el tema de estudio;
en deﬁnitiva, personas que aporten inputs relevantes (Pill, 1971).
El conjunto de expertos seleccionado son todos especialistas en la
materia de EI, distinguiendo entre los participantes que pertenecen
al ámbito académico y los procedentes del ámbito profesional. En
total se ha contado con 19 expertos que han respondido a las 2 cir-
culaciones de ambos cuestionarios. Todos los expertos pertenecen
a la categoría de especialistas, no incluyéndose ningún afectado.
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ara seleccionar el conjunto de expertos a los que entrevistar en el
ampo de los expertos académicos se acudió a los profesores de uni-
ersidad, cientíﬁcos e investigadores de prestigio con publicaciones
ientíﬁcas relevantes en el campo del emprendimiento social y las
I. En el campo de los profesionales se acudió a las federaciones y
irectorios públicos nacionales de EI y se contactó con los respon-
ables, gerentes o directores. Previo contacto telefónico solicitando
u aceptación como integrante del panel, a todos ellos se les envió
l cuestionario. Por tanto, los criterios considerados para elegir a los
xpertos han sido determinadas variables que demuestran la rele-
ancia en el ámbito objeto de estudio: número, interés y relevancia
e las publicaciones realizadas y puesto desempen˜ado dentro de las
rganizaciones representativas. No se han seleccionado a exper-
os afectados (directivos de las EI) para evitar posibles sesgos en
as respuestas condicionados por valoraciones subjetivas asociadas
l grado de éxito de la organización, al igual que se ha considerado
n otros trabajos anteriores donde tampoco se han incluido a las
mpresas objeto de estudio (Juliá y Polo, 2006; Camisón y Cruz,
008; González et al., 2010; Palacios y Vinuesa, 2010).
El grado de respuesta entre los académicos fue alto para un
studio de esta naturaleza (13 cuestionarios sobre 21, un 68%);
in embargo, la respuesta del grupo de profesionales fue menor
sobre un total de 57 cuestionarios enviados, se obtuvo respuesta
e 6, un 32% de la muestra). A priori, la destacada diferencia en el
ndice de respuesta entre académicos y profesionales puede haber
ntroducido un sesgo en los resultados obtenidos, si bien cuando
e realiza el análisis estadístico a partir de las respuestas obtenidas
ntre ambos tipos de expertos, no se aprecian diferencias signiﬁ-
ativas entre unos y otros; de hecho, el grado de consenso entre el
onjunto de respuestas obtenidas es bastante alto.
El primer cuestionario fue enviado en el mes  de diciembre de
009 y el segundo en marzo de 2010. Los plazos cumplen con
os tiempos razonables especiﬁcados por Ludwig (1997). De los
9 expertos, 11 son hombres y 8 mujeres (58 y 42%, respectiva-
ente). Los expertos se han seleccionado cubriendo las diferentes
emarcaciones geográﬁcas espan˜olas y buscando un equilibrio
onal según localización en número de las EI. De las respuestas
btenidas ﬁnalmente, se ha mantenido el equilibrio a nivel geográ-
co en el número de expertos, dado que dichas respuestas han sido
astante dispersas desde el punto de vista geográﬁco.
En deﬁnitiva, el número de expertos que han respondido (19) es
uﬁciente, es estadísticamente signiﬁcativo y minimiza el error del
studio cualitativo (Landeta, 1999), puesto que una mayor partici-
ación no hubiese reducido apenas el error cometido. El número del
anel de expertos es similar al empleado en otros trabajos de inves-
igación social como el de Seguí (2007) con 22, o Mateos-Ronco y
erver (2011) con 14.
l cuestionario
El cuestionario debe tratar de recoger las opiniones cualitati-
as de los participantes mediante criterios de carácter cuantitativo
Konow y Pérez, 1990; Landeta, 1999). En el trabajo se han consi-
erado las siguientes variables a estudiar3: 1) los instrumentos de
estión y las acciones estratégicas llevadas a cabo por las EI; 2) la
etección de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
e las EI mediante el análisis DAFO; y 3) las medidas de mejora de
as EI.
En cuanto a la tipología de las preguntas, la mayoría son de
ipo cerrado o semicerrado aunque se proponen algunas de res-
uesta libre. Existen también preguntas de valuación y jerarquía
on escala de intensidad graduada (algunas deﬁnidas por niveles
3 Este trabajo es una parte de un estudio más  amplio realizado por los autores, por
o  que el cuestionario utilizado incluye otras variables no consideradas en el trabajo.n y Economía de la Empresa 23 (2014) 72–81 75
y otras presentando únicamente los valores extremos y dejando a
juicio del experto la consideración de los intermedios mediante una
escala Likert). El cuestionario enviado se ha validado previamente
en un pretest y el envío se ha realizado mediante correo electrónico
(Landeta, Matey, Ruiz y Galter, 2008; Steinert, 2009). El pretest rea-
lizado ha consistido en enviar un primer borrador de cuestionario
a una muestra selectiva de expertos compuesta por 5 académicos y
3 profesionales, con el ﬁn de que estos dieran su opinión sobre las
variables inicialmente seleccionadas por los investigadores. Estos
expertos introdujeron modiﬁcaciones signiﬁcativas sobre el cues-
tionario inicial.
Los aspectos considerados en este estudio permiten arrojar
algo de luz sobre las posibilidades de éxito de este tipo de
organizaciones, al identiﬁcar sus aspectos positivos (fortalezas y
oportunidades) y sus aspectos negativos (debilidades y amena-
zas), a la vez que se describen también las acciones que se han
de llevar a cabo para mejorar. Y todo ello desde la perspectiva
externa de las empresas estudiadas, lo que nos permite poder hacer
un contraste con los resultados reales que están obteniendo estas
entidades. Los resultados conseguidos a partir de los aspectos ana-
lizados se pueden contrastar con los obtenidos en otros trabajos
similares aplicados también a las EI (FAEDEI, 2003; Retolaza et al.,
2007; Marcuello et al., 2008), de manera que nuestro estudio pre-
tende identiﬁcar cuáles son los aspectos realmente relevantes en la
gestión de las EI.
La respuesta estadística. El proceso estadístico
El estudio se ha llevado a cabo a partir de varias fases. La primera
fase se inicia con el envío del primer cuestionario a los expertos y
la posterior recogida y tratamiento de las respuestas conseguidas.
De las mismas se han obtenido diferentes estadísticos: la media, la
mediana y la moda.
Se considera que la medida que mejor representa la opinión gru-
pal es la mediana [m]  (por encima de la media o moda), por expresar
la tendencia central de la respuesta (Landeta, 1999). A partir de las
2 semiseries situadas a ambos lados de la mediana, se obtienen los
2 cuartiles que permiten valorar la dispersión: el primer cuartil [q1]
como mediana de la primera semiserie y el tercer cuartil [q3] como
mediana de la segunda semiserie. La diferencia entre ambas, tercer
cuartil menos primer cuartil [q3 − q1], es lo que se conoce como
rango intercuartílico [k], y tiene por objeto medir la dispersión de
la muestra, siendo inversamente proporcional al consenso grupal,
es decir, a mayor rango menor consenso. La media aritmética []
caracteriza la tendencia central y la desviación típica [] mide la
dispersión (Landeta et al., 2008).
En la segunda fase se envió de nuevo el cuestionario junto con la
información estadística obtenida de la primera ronda de respues-
tas, detallando además sus respuestas individuales en la primera
ronda y los resultados del grupo. Con ello se pretende que el experto
reconsidere su respuesta inicial a partir de las respuestas del grupo,
aproximándonos así a un posible consenso en las respuestas. Con el
análisis de los resultados obtenidos en esta segunda fase, se deci-
dió ﬁnalizar el estudio, dado que el grado de consenso entre las
opiniones de los expertos fue bastante elevado4.
Para cada respuesta de grupo, las magnitudes a analizar son el
consenso y la estabilidad (Landeta, 1999). En la primera ronda,
el criterio de estabilidad equivale al criterio de consenso, puessegunda, el criterio de estabilidad es independiente del consenso.
La estabilidad (como indicativo de que no existe probabilidad de
4 Se percibe que las estimaciones no van a cambiar, que permanecerán estables, y
ello se intuye cuando la mediana apenas oscila y cuando el intervalo intercuartílico
no se estrecha.
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ue la opinión cambie en el corto plazo) se mide con la variación del
ango Vr intercuartílico relativo en cada respuesta considerando
n valor comprendido entre −0,25 y 0,25 como indicativo en este
studio de estabilidad (Mateos-Ronco y Server, 2011). En este
ontexto la unanimidad se consigue cuando k = 0 y se estimará
n grado de convergencia aceptable (consenso) entre los expertos
uando la frecuencia relativa de una respuesta sea mayor o igual
l 80%. Además, se tendrá en cuenta en las preguntas de jerar-
uización (5 opciones): k ≤ 1; en las preguntas de jerarquización
7 opciones): k ≤ 1,5; en las preguntas de valuación (5 opciones):
 ≤ 1; en las preguntas de valuación (7 opciones): k ≤ 1,5; y en las
reguntas de valuación (11 opciones): k ≤ 2.
Al igual que en Camisón et al. (2009), para el análisis de los
esultados se ha decidido considerar equivalentes las respuestas de
odos los expertos y no diferenciarlas ni ponderarlas en función de
u grado de conocimientos de la materia, ya que en estudios ante-
iores (Sackman, 1974) se ha observado que no existe correlación
ntre la inteligencia de los expertos y la precisión de sus estimacio-
es. Por otra parte, se han analizado directamente los resultados de
a segunda y última ronda, que es la que muestra mayores consen-
os.
nálisis de los resultados
A continuación se detallan los resultados del estudio, anali-
ando cada uno de los grupos de preguntas efectuados, siguiendo la
structura correspondiente al cuestionario utilizado en la investi-
ación: 1) los instrumentos y acciones estratégicas que con carácter
lobal implementan las empresas sociales; 2) el diagnóstico estra-
égico llevada a cabo mediante el análisis DAFO; y 3) las estrategias
mplementadas frente al entorno y la situación interna.
nstrumentos y acciones estratégicas
Entre los diferentes instrumentos estratégicos planteados a los
xpertos como necesarios para su aplicación en las EI (tabla 1), estos
estacan en primer lugar la elaboración de un plan estratégico y de
lanes de gestión anuales (con una valoración máxima de 1 dentro
e la escala de Likert del 1 –valor máximo– al 5 –valor mínimo). En
n segundo nivel de importancia sitúan los planes de formación,
os planes de marketing y los procesos de innovación de productos
 servicios (con una valoración de 2). Por último, los instrumentos
enos valorados son la existencia de un organigrama formal (con
na valoración de 2,5) y la elaboración de protocolos de calidad
con una valoración de 3). El grado de consenso entre los expertos
s alto, dado que es aceptable en todas las variables, excepto en 2
en los procesos de innovación y en el organigrama formal).
Estos resultados demuestran que los instrumentos más  impor-
antes, según los expertos, son los de carácter global (plan
stratégico y plan de gestión) sobre los instrumentos de tipo par-
ial (planes de formación, innovación, marketing, organigrama y
alidad), lo que demuestra la necesidad de que las EI sustituyan la
abla 1
nstrumentos estratégicos de las EI
Instrumentos Mediana Media Moda 
Plan estratégico 1,0 1,59 1 
Plan  gestión anual 1,0 1,53 1 
Plan  formación 2,0 1,82 2 
Plan  marketing 2,0 2,18 2 
Procesos innovación 2,0 2,18 2 
Organigrama 2,5 2,88 2 
Protocolos calidad 3,0 2,59 3 
uente: elaboración propia.n y Economía de la Empresa 23 (2014) 72–81
visión «cortoplacista» por una visión estratégica de sus actividades
(a largo plazo, global e integrada).
Los histogramas que aparecen en la ﬁgura 1 muestran gráﬁ-
camente la distribución de frecuencias de las diferentes variables
estudiadas, así como la distribución normal, que nos indica que los
valores estadísticos obtenidos son representativos para todas las
variables estudiadas. Por limitaciones de espacio, se han incluido
solo los histogramas de las 2 variables mejor valoradas.
Los resultados obtenidos en nuestro estudio empírico van en la
línea del trabajo de Retolaza et al. (2007), en el que en un estudio
empírico aplicado también a las EI a partir de la base de datos SABI
(134 empresas en 2007), se obtuvo que: el 85% de las empresas
disponían de un sistema de control de gestión; el 81% de un plan de
tesorería y un plan de gestión anual; el 74% de un plan de marketing;
solo el 47% disponía de protocolos de calidad; el 56% disponía de
un plan de formación continuo y un 31% recibía cursos especíﬁcos;
y el 94% de las empresas disponía de un organigrama explícito. Sin
embargo, lo que para los expertos tiene una gran importancia, el
plan estratégico, no encuentra su reﬂejo en el citado trabajo, pues
este solo lo utilizaban el 61% de las empresas.
La segunda de las cuestiones planteadas en nuestro estudio
es la correspondiente a las acciones estratégicas que los expertos
consideran que son las más  apropiadas a implementar por parte
de las EI. Los resultados quedan recogidos en la tabla 2 y muestran
que la acción estratégica más  valorada son las alianzas estratégicas
entre empresas sociales y la pertenencia a una red o plataforma
común (con una valoración máxima de 1 dentro de la escala de
Likert del 1 – valor máximo– al 5 –valor mínimo). En un segundo
nivel se sitúan las alianzas con otras empresas no sociales (con un
valor de 2) y en último lugar se localizan las fusiones y adquisi-
ciones entre EI (con un valor de 3) y las fusiones y adquisiciones
con otras empresas no sociales (con un valor de 4). El grado de
consenso entre los expertos es aceptable (igual a 1) en todas las
variables excepto en la de las alianzas con empresas no sociales.
Los histogramas que aparecen en la ﬁgura 2 muestran gráﬁ-
camente la distribución de frecuencias de las diferentes variables
estudiadas, así como la distribución normal, que nos indica que
los valores estadísticos obtenidos son representativos para todas
las variables estudiadas. Por limitaciones de espacio, se han
incluido solo los histogramas de las 2 variables mejor valoradas.
De los resultados obtenidos se deducen varias cuestiones
importantes. Por una parte, los expertos valoran las alianzas
estratégicas por encima de las fusiones y adquisiciones, lo cual
es importante, dado que el primer tipo de acción, frente al segundo,
supone conservar la independencia jurídica de las empresas ya
constituidas y, por lo tanto, mantener el número de EI en el
mercado. Esto es importante, dado que se apuesta por la atomi-
zación del mercado en vez de la concentración. Por otra parte, los
expertos valoran las estrategias de crecimiento externo en general
(alianzas y fusiones) entre las propias EI, por encima de las alianzas
y fusiones con otras empresas no sociales. Este hecho también
es importante, porque con ello los expertos están sen˜alando su
preocupación por que se produzca un dominio de las empresas
DT q1 q3 k = q3-q1 Consenso
0,99 1,0 2,0 1,0 Aceptable
0,94 1,0 2,0 1,0 Aceptable
0,67 1,0 2,0 1,0 Aceptable
0,74 2,0 3,0 1,0 Aceptable
0,93 1,0 3,0 2,0 No
0,99 2,0 4,0 2,0 No
0,87 2,0 3,0 1,0 Aceptable
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Figura 1. Histogramas de las variables correspondientes a los instrumentos estratégicos.
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Figura 2. Histogramas de las variables correspondientes a las acciones estratégicas
uente: elaboración propia.
e capitales sobre las EI, al ser absorbidas y/o dominadas estas
ltimas por las primeras mediante procesos de integración. En este
entido, conviene sen˜alar que según el Directorio de Empresas de
nserción de FAEDEI, el 87% de estas pertenecen a alguna red de
ooperación formada por ellas mismas, y de estas más  de la mitad
el 52% concretamente) pertenecen a más  de una red o plataforma
e EI en Espan˜a. Estas redes son una fuente de oportunidades y
e sinergias de aprendizaje para los empresarios y directivos, tal
omo apuntan diversos estudios realizados al respecto (Stewart,
991; Chirsman y McMullan, 2000; Aldrich, Carter y Ruef, 2002).
iagnóstico estratégico
En segundo lugar, se ha realizado un diagnóstico estratégico
ediante un análisis DAFO, a través del cual se presentan las prin-
ipales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de las
mpresas sociales. La tabla 3 muestra los resultados obtenidos de
a opinión de los expertos.
abla 2
cciones estratégicas de las EI
Acciones Mediana Media Moda 
Alianzas entre empresas sociales 1,0 1,53 1 
Pertenencia a una red del sector 1,0 1,47 1 
Alianzas con empresas no sociales 2,0 2 1 
Fusiones entre empresas sociales 3,0 3,29 3 
Fusiones con empresas no sociales 4,0 3,88 4 
uente: elaboración propia.Como se puede observar, las principales debilidades de las EI,
según los expertos, son la baja profesionalización de la gestión
(puntuada con el valor máximo en la escala de Likert del 1 al 5)
y la escasa formación de los empleados (puntuada con un valor
de 2), lo que demuestra la importancia estratégica de los recursos
humanos en estas empresas. En un segundo nivel aparecen tam-
bién como debilidades la relativa juventud de estas empresas y la
ausencia de ánimo de lucro en las mismas. En todas las variables se
ha producido un consenso aceptable entre los expertos (igual a 1).
Respecto a las amenazas del entorno, se destaca con diferencia
(con un valor máximo de 1) la dependencia de la Administración
Pública, mostrando además un nivel de consenso total (valor 0 de
la k). Esta dependencia es fundamentalmente ﬁnanciera, y se tra-
duce en las ayudas y subvenciones que reciben estas entidades de
las diferentes Administraciones Públicas. Los programas de recortes
introducidos como consecuencia de la crisis económica pueden, por
tanto, afectar signiﬁcativamente la viabilidad de las EI. También se
plantean como amenazas para estas empresas la creciente compe-
tencia, el entorno micro y macroeconómico y la complejidad de los
DT q1 q3 k = q3-q1 Consenso
0,68 1,0 2,0 1,0 Aceptable
0,59 1,0 2,0 1,0 Aceptable
0,89 1,0 3,0 2,0 No
0,64 3,0 4,0 1,0 Aceptable
1,02 4,0 5,0 1,0 Aceptable
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Tabla 3
Análisis DAFO de las EI
DAFO Mediana Media Moda DT q1 q3 k = q3-q1 Consenso
Debilidades
Ausencia ánimo lucro 4,0 4,21 4 0,66 4,0 5,0 1,0 Aceptable
Empresas jóvenes 3,0 3,21 3 1,05 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Escasa formación del personal 2,0 2,11 2 0,92 1,5 2,5 1,0 Aceptable
Baja  profesionalización de la gestión 1,0 1,47 1 0,9 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Amenazas
Dependencia AA.PP. 1,0 1,44 1 0,92 1,0 1,0 0,0 Total
Competencia creciente 3,0 2,35 3 1,05 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Mercado ﬁnanciero complejo 4,0 3,37 4 0,85 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Entorno económico 3,0 2,72 2 0,84 2,0 3,0 1,0 Aceptable
Fortalezas
Proyecto empresarial viable 1,0 1,68 1 1,13 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Participación activa agentes internos 2,0 2,58 2 1,01 2,0 3,5 1,5 No
Vinculación colectivos desfavorecidos 3,0 3 4 1,07 2,0 4,0 2,0 No
Fuerte compromiso con la comunidad local 2,0 2,17 1 1 1,0 3,0 2,0 No
Oportunidades
Prevención de la exclusión social 1,0 1,63 1 1,09 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Legislación en materia de empresas sociales 3,0 2,53 3 0,95 2,0 3,0 1,0 Aceptable
Mayor vinculación de los clientes (socios) 4,0 4,06 5 1,18 3,3 5,0 1,8 No
Ayudas públicas 3,5 3,56 3 1,16 3,0 4,8 1,8 No
2 1,12 2,0 4,0 2,0 No
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Tabla 4
Medidas de mejora propuestas en el análisis DAFO
Maximizar fortalezas Minimizar debilidades
1) Difundir y comunicar las
actividades realizadas a la
sociedad
2) Mejorar la calidad y ampliar la
oferta de servicios
3) Conseguir una imagen
corporativa mediante el fomento
de redes
1) Incrementar la formación
2)  Profesionalizar la gestión
3) Incrementar las alianzas
con otras empresas
4) Invertir en TIC
Maximizar oportunidades Minimizar amenazas
1) Transparencia informativa de
actividades
2)  Establecimiento de
relaciones duraderas con las
AA.PP.
1)  Fomentar las alianzas
estratégicas
2) Búsqueda de autosuﬁciencia
ﬁnanciera
3) Diferenciación de productosRedes de apoyo 3,0 2,89 
uente: elaboración propia.
ercados ﬁnancieros, siendo en estos 3 casos el consenso entre los
xpertos aceptable (valor 1 de k). Conviene sen˜alar que el aumento
e la competencia para EI se está produciendo con la entrada en el
ector de los servicios sociales y de la inserción de grandes grupos
mpresariales.
En cambio, los expertos sen˜alan como principal fortaleza de
stas empresas la viabilidad de su proyecto empresarial, con un
alor máximo de 1 y un grado de consenso aceptable. Otras forta-
ezas (aunque no gozan de consenso entre los expertos) pueden ser
a participación activa de los agentes internos, el fuerte compro-
iso con la comunidad local en la que se ubican y la fuerte vincula-
ión con los colectivos a los cuales dirigen sus acciones de inserción.
Por último, la principal oportunidad que brinda el entorno a
as EI, según los expertos, es la necesidad de desarrollar políticas
e prevención de la exclusión social, sobre todo en tiempos de
risis. Esta variable ha sido valorada con la puntuación máxima
 goza de un consenso aceptable por parte de los expertos. Tam-
ién goza del consenso de los expertos la legislación en materia
e EI, aunque su valoración es tan solo de 3 puntos, posiblemente
or las diﬁcultades que se están dando en el desarrollo de dicha
egislación como consecuencia de la falta de ﬁnanciación pública.
tras posibles oportunidades, según los expertos, aunque sin lle-
ar al consenso, son la existencia de redes de apoyo a las empresas
ociales, las ayudas y subvenciones públicas y la mayor vinculación
e estas empresas con sus clientes, al ser estos en su mayoría socios
e la entidad.
Los histogramas que aparecen en la ﬁgura 3 muestran gráﬁ-
amente la distribución de frecuencias de las diferentes variables
studiadas, así como la distribución normal, que nos indica que los
alores estadísticos obtenidos son representativos para todas las
ariables estudiadas.
edidas de mejora
En último lugar, con el estudio empírico realizado se ha inten-
ado identiﬁcar también posibles medidas de mejora con el objeto
e mejorar los aspectos negativos (debilidades y amenazas) y refor-
ar los aspectos positivos (fortalezas y oportunidades). Así, la tabla
 recoge las medidas propuestas por los expertos participantes.Fuente: elaboración propia.
El aumento de la formación entre los empleados y la profesio-
nalización de la gestión son las 2 primeras medidas que proponen
los expertos para hacer frente a las principales debilidades de
estas empresas. Además, se propone también incrementar alian-
zas estratégicas con otras empresas e invertir en las tecnologías
de la información y la comunicación. Por otra parte, para mini-
mizar el efecto negativo de las amenazas del entorno se propone:
fomentar las alianzas estratégicas entre las empresas sociales, prin-
cipalmente a través de sus redes ya constituidas, lo que les permitirá
hacer frente a la competencia procedente de los grandes grupos
de empresas de capitales; buscar nuevas fuentes de ﬁnanciación
externa alternativas a las ayudas y subvenciones públicas, con
el objeto de disminuir la excesiva dependencia de las Adminis-
traciones Públicas, para garantizar su viabilidad a largo plazo; e
implementar estrategias de diferenciación de los servicios con el
ﬁn de poder competir con garantías de éxito en un sector donde
la competencia es cada vez mayor y los clientes más exigentes.
Las propuestas planteadas por los expertos de nuestro estudio
coinciden con las sen˜aladas en los trabajos de Chaves y Sajardo
(2004), Retolaza et al. (2007) y Moulden (2009) en lo referente a la
formación y la profesionalización, y los trabajos de García y Marco
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cigura 3. Histogramas de las variables correspondientes al análisis DAFO.
uente: elaboración propia.
1999) y Moyano, Bruque Cámara y Eisenberg (2007) en lo referente
 las alianzas estratégicas y la participación en redes y plataformas.
Por otra parte, para hacer frente a los aspectos negativos (ame-
azas y debilidades), los expertos proponen, como medidas a
mplementar, acciones de marketing, principalmente, para neu-
ralizar las debilidades identiﬁcadas en el análisis DAFO, tales
omo difundir y comunicar a la sociedad las actividades realiza-
as por estas empresas; la transparencia informativa; y alcanzar
na imagen de marca propia a través del desarrollo de las redes
on que cuentan. También se propone una mejora de la calidad
 un aumento de la oferta de los servicios que ofrecen, así como
onsolidar relaciones duraderas cliente-proveedor con las Admi-
istraciones Públicas.
onclusiones
Con este trabajo se ha pretendido realizar un diagnóstico estra-
égico aplicado a las EI en Espan˜a mediante la utilización del método
elphi o cuestionario a expertos. Con ello, la principal aportación
el trabajo a la literatura en materia de diagnóstico estratégico ha
ido desarrollar dicho diagnóstico a través del análisis DAFO obte-
ido de la aplicación de una técnica cualitativa como es el Delphi,
o que nos ha permitido analizar con mayor detalle la situación
ctual de las empresas objeto de estudio, las EI. Este trabajo supone,
or tanto, como principal aportación, la realización de un diagnós-
ico estratégico aplicado a las EI, entidades relativamente jóvenes,
on unos bajos niveles de profesionalización de la gestión y que
ienen que compatibilizar sus ﬁnes sociales (la inserción de colec-
ivos vulnerables) con otros objetivos económicos para garantizar
u supervivencia en un mercado fuertemente competitivo.
Entre las conclusiones de investigación más  signiﬁcativas, con-
iene destacar que en el análisis de las estrategias a seguir se
oncluye que las alianzas estratégicas son opciones de desarrollomás  apropiadas que las fusiones, lo que contrasta con la amplia opi-
nión según la cual en la mayoría de los sectores económicos son las
estrategias de concentración (fusiones y adquisiciones), las opcio-
nes más  apropiadas para las empresas. Además, cualquier opción
que se lleve a cabo para mejorar la eﬁcacia y eﬁciencia empresarial,
pasa por la utilización de herramientas estratégicas clave como los
planes estratégicos y de gestión, y por la profesionalización de la
gestión.
Las conclusiones más  destacadas obtenidas del estudio empírico
realizado son las siguientes. Se trata de organizaciones con unos
bajos niveles de formación (tanto general como en la gestión), y
que dependen ﬁnancieramente de las Administraciones Públicas,
si bien presentan expectativas positivas derivadas de la viabilidad
económica de los proyectos en que se sustentan y por las posi-
bilidades de crecimiento del negocio de la inserción sociolaboral
durante los próximos an˜os como consecuencia de la puesta en prác-
tica de la normativa que en materia de inserción se ha aprobado
recientemente.
Sin embargo, las consecuencias de la crisis económica actual,
sobre todo las derivadas de los planes de austeridad y de recortes
introducidos por las Administraciones Públicas, así como la entrada
en el sector de la inserción de grandes grupos empresariales,
obliga a las EI a introducir nuevos criterios de mejora de la eﬁcien-
cia empresarial, como son el incremento del grado de cualiﬁcación
de sus empleados, sobre todo en la gestión, la implantación de
sistemas de mejora de la calidad de los servicios y la aplicación de
herramientas de marketing dirigidas a comunicar y a potenciar su
condición de empresas socialmente responsables.
Las acciones estratégicas propuestas por los expertos van dirigi-
das preferentemente a la implementación de alianzas estratégicas,
y no a las fusiones, en especial entre EI y basadas en las redes y
plataformas de que ya disponen. Las estrategias de cooperación
propuestas pueden servir para hacer frente a la nueva competencia
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 para ofrecer una mayor oferta de servicios que se traduzca en la
onsolidación de acuerdos a largo plazo (duraderos) con las Admi-
istraciones Públicas para ocuparse de las nuevas actividades de
nserción que se van a ir implantando en la medida en que se vayan
esarrollando las actuales normativas sociales, en especial la Ley
e Dependencia.
El trabajo también ha servido para valorar el uso del método
elphi como herramienta de diagnóstico estratégico, de manera que
u carácter cualitativo nos ha permitido realizar una exploración
e un fenómeno de difícil cuantiﬁcación, como es el diagnóstico
stratégico de las EI. En este sentido, los resultados obtenidos con
a aplicación de dicho método han sido satisfactorios, quedando
ara trabajos posteriores la aplicación de otras técnicas cualitativas
omo las entrevistas o los paneles de expertos, y que pueden servir
ara contrastar los resultados obtenidos en este estudio. También
ería interesante realizar un análisis cuantitativo mediante el uso
e bases datos que incluyan información económico-ﬁnanciera de
stas entidades. Otra posible línea de investigación futura podría ser
ealizar un análisis comparativo entre las conclusiones obtenidas
ara las EI y los resultados que se obtendrían en el caso de otro tipo
e organizaciones de dimensión similar, con el ﬁn de comprobar
i realmente los resultados obtenidos en este estudio para las EI
on diferentes o no a los de otros tipos de empresas que no son de
nserción pero que trabajan en los mismos sectores económicos.
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